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ISSN 1611-681XNicht-technische Zusammenfassung  
Der Kostendruck hat sich in den vergangenen Jahren im Bankensektor stark 
erhöht. Durch den zunehmenden Wettbewerb in der Finanzdienstleistungs-
branche und das steigende Preisbewusstsein der Bankkunden stellen sich für die 
Kreditinstitute neue Herausforderungen. Ein Lösungsansatz zur Verbesserung 
der Kosteneffizienz wird häufig im Outsourcing von Geschäftsbereichen 
gesehen. Outsourcing steht für „Outside Resource Using“. Das bedeutet 
übersetzt die Nutzung von externen Ressourcen. Durch die Rationalisierung der 
Geschäftsprozesse und die Fokussierung auf die Kernkompetenzen soll die 
Wettbewerbsfähigkeit erhöht werden. Die Auslagerung von Nicht-
Kernkompetenzen führt zu einem Aufbrechen der Wertschöpfungskette in den 
Banken. Dadurch sinkt der Grad der vertikalen Integration. Durch Outsourcing 
und die zunehmende Konzentration der Banken auf Kernkompetenzen entstehen 
neue Banktypen wie beispielsweise reine Transaktionsbanken, die durch die 
hohe Anzahl einfacher Prozesse und eine automatisierte Abwicklung 
Skaleneffekte realisieren können. Bisher wurden vor allem einfachere Back-
Office-Prozesse oder Teile der IT ausgelagert. Inzwischen ist dieser Trend 
jedoch auch bei komplexeren Bereichen wie dem Kreditbereich oder dem 
Research angekommen. 
Vor diesem Hintergrund hat das Zentrum für Europäische Wirtschaftsforschung 
(ZEW) im Rahmen des ZEW-Finanzmarkttests im März 2008 rund 350 
Experten aus Banken, Versicherungen und Finanzdienstleistungsunternehmen 
zum Thema Outsourcing bei Banken befragt. Davon haben 215 Personen an der 
Umfrage teilgenommen. Im vorliegenden Bericht wird ein Überblick über die 
Auslagerung von Aktivitäten und Prozessen im deutschen Bankensektor 
gegeben und die wesentlichen Umfrageergebnisse vorgestellt. Dazu wird im 
folgenden Abschnitt zunächst auf die Ausgangssituation der Banken und den 
Trend der Industrialisierung im Bankensektor eingegangen. Der dritte Abschnitt 
beschreibt verschiedene Formen von Outsourcing. Im vierten Abschnitt werden 
die Chancen und Risiken von Outsourcing für die Banken aufgezeigt und 
Möglichkeiten beschrieben, wie Banken die Risiken von Outsourcing reduzieren 
können. Der fünfte Abschnitt befasst sich mit der zukünftigen Entwicklung von 
Outsourcing im Bankensektor. Im sechsten Abschnitt werden die Ergebnisse der 
Untersuchung zusammengefasst und Zukunftsperspektiven für das Outsourcing 
im deutschen Bankensektor aufgezeigt. 
Mit dieser Studie setzt das Zentrum für Europäische Wirtschaftsforschung 
(ZEW) seine Serie zu den Trends im Retail-Banking fort. Die bisherigen Studien 
haben sich mit der Zukunft des Filialgeschäfts in Deutschland und ausländischen 
Retail-Banken im deutschen Bankensektor befasst.  
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Zusammenfassung: Die deutsche Bankenbranche ist mit ihrer schlechten 
Kosteneffizienz im internationalen Wettbewerb weit zurückgefallen. Der globale 
Wettbewerbsdruck zwingt die Kreditinstitute, ihre Kostensituation zu 
verbessern. Die Konzentration auf Kernkompetenzen sowie die Optimierung der 
Wertschöpfungsprozesse geht mit einem konsequenten Outsourcing von 
Geschäftsbereichen und –prozessen auf spezialisierte externe Anbieter einher. In 
den letzten Jahren ist der deutsche Bankensektor wieder in Bewegung 
gekommen. Durch die Anwendung industrieller Fertigungsmethoden auf den 
Finanzbetrieb kam es teilweise zu einem fundamentalen Umbau bestehender 
Strukturen. Die Ergebnisse einer Umfrage unter Finanzmarktexperten weist 
darauf hin, dass sich der Trend zu Outsourcing in den kommenden Jahren 
fortsetzen wird. Vor allem einfache, leicht standardisierbare Prozesse werden 
weiterhin an spezialisierte externe Dienstleister ausgelagert. Inzwischen werden 
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Anfertigung der Studie.  1  Einleitung 
Der Kostendruck hat sich in den vergangenen Jahren im Bankensektor stark 
erhöht. Durch den zunehmenden Wettbewerb in der 
Finanzdienstleistungsbranche und das steigende Preisbewusstsein der 
Bankkunden stellen sich für die Kreditinstitute neue Herausforderungen. Ein 
Lösungsansatz zur Verbesserung der Kosteneffizienz wird häufig im 
Outsourcing von Geschäftsbereichen gesehen. Outsourcing steht für „Outside 
Resource Using“. Das bedeutet übersetzt die Nutzung von externen Ressourcen. 
Durch die Rationalisierung der Geschäftsprozesse und die Fokussierung auf die 
Kernkompetenzen soll die Wettbewerbsfähigkeit erhöht werden. Die 
Auslagerung von Nicht-Kernkompetenzen führt zu einem Aufbrechen der 
Wertschöpfungskette in den Banken. Dadurch sinkt der Grad der vertikalen 
Integration. Durch Outsourcing und die zunehmende Konzentration der Banken 
auf Kernkompetenzen entstehen neue Banktypen wie beispielsweise reine 
Transaktionsbanken, die durch eine hohe Anzahl einfacher Prozesse und eine 
automatisierte Abwicklung Skaleneffekte realisieren können. Bisher wurden vor 
allem einfachere Back-Office-Prozesse oder Teile der IT ausgelagert. 
Inzwischen ist dieser Trend jedoch auch bei komplexeren Bereichen wie dem 
Kreditbereich oder dem Research angekommen. 
Vor diesem Hintergrund hat das Zentrum für Europäische Wirtschaftsforschung 
(ZEW) im Rahmen des ZEW-Finanzmarkttests im März 2008 rund 350 
Experten aus Banken, Versicherungen und Finanzdienstleistungsunternehmen 
zum Thema Outsourcing bei Banken befragt. Davon haben 215 Personen an der 
Umfrage teilgenommen. Im vorliegenden Bericht wird ein Überblick über die 
Auslagerung von Aktivitäten und Prozessen im deutschen Bankensektor 
gegeben und die wesentlichen Umfrageergebnisse vorgestellt. Dazu wird im 
folgenden Abschnitt zunächst auf die Ausgangssituation der Banken und den 
Trend der Industrialisierung im Bankensektor eingegangen. Der dritte Abschnitt 
beschreibt verschiedene Formen von Outsourcing. Im vierten Abschnitt werden 
die Chancen und Risiken von Outsourcing für die Banken aufgezeigt und 
Möglichkeiten beschrieben, wie Banken die Risiken von Outsourcing reduzieren 
können. Der fünfte Abschnitt befasst sich mit der zukünftigen Entwicklung von 
Outsourcing im Bankensektor. Im sechsten Abschnitt werden die Ergebnisse der 
Untersuchung zusammengefasst und Zukunftsperspektiven für das Outsourcing 
im deutschen Bankensektor aufgezeigt. 
 
 2  Industrialisierung im Bankensektor 
Die schlechte Ertragssituation der Kreditinstitute in den letzten Jahren hat 
Struktur- und Kostenprobleme im deutschen Bankensektor aufgedeckt. Der 
Preiswettbewerb der Kreditinstitute nimmt zu. Die Gründe für diese 
Entwicklung sind vielschichtig. Auf der einen Seite werden die Wünsche der 
Kunden immer differenzierter und erfordern eine individualisierte 
Kundenansprache. Gleichzeitig ist die Preissensibilität der Bankkunden in den 
vergangenen Jahren deutlich gestiegen, und die Kundenloyalität rückläufig 
(Köhler und Lang, 2008). Ausländische Banken sowie Non- und Near-Banks 
drängen darüber hinaus zunehmend auf den deutschen Markt und werben mit 
hohen Zinsen. Im Unterschied zu den Filialbanken setzen sie vornehmlich auf 
das Internet und kommen deshalb ohne ein teures Filialnetz aus.  
Die deutschen Banken haben auf diese Entwicklung reagiert und in den 
vergangenen Jahren verstärkt Filialen abgebaut. Dieser Trend wird sich nach 
einer Untersuchung von Köhler und Lang (2008) auch in Zukunft weiter 
fortsetzen. Da der Kunde mittlerweile aber wieder verstärkt den Kontakt mit 
dem Berater sucht und sich Filialbanken hierdurch Differenzierungsmerkmale 
erarbeiten können, ist das Kostensenkungspotential durch Filialschließung aber 
begrenzt. Anstatt Zweigstellen zu schließen, setzen die deutschen Banken 
deshalb in Zukunft vornehmlich auf den Umbau anstatt die Schließung 
bestehender Filialen (Köhler und Lang, 2008).  
Darüber hinaus setzen deutsche Kreditinstitute verstärkt auf Maßnahmen zur 
Erhöhung der Kosteneffizienz. Die Kosteneffizienz einer Bank wird anhand des 
Kostenertragsverhältnisses gemessen. Sie setzt den Aufwand ins Verhältnis zum 
erwirtschafteten Ertrag. Tabelle 1 zeigt die sogenannte Cost-Income Ratio im 
europäischen Vergleich. Gemessen daran zählen die deutschen Banken zu den 
ineffizientesten Kreditinstituten in Europa. Zudem sind die Kreditinstitute in 
Deutschland die einzigen, deren Kosteneffizienz sich im untersuchten Zeitraum 
verschlechtert hat. Während in Deutschland in den Jahren 2004 bis 2006 
durchschnittlich 67,6 Cents für einen Euro Ertrag aufgewendet werden mussten, 
fielen in Großbritannien beispielsweise nur durchschnittliche Aufwendungen in 
Höhe von 41,9 Cents an.  
 
 
 Tabelle 1: Drei-Jahres-Durchschnitt der Cost-Income Ratios verschiedener 
Länder  
 1994-1996  2004-2006 
UK 63,3  41,9 
Spanien 61,7  52,7 
Schweden 72,3  56,6 
Schweiz 59,4  58,7 
Italien 67,6  59,7 
Frankreich 68,9  62,7 
Niederlande 67,2  67,2 
Deutschland 62,8  67,6 
Quelle: Eigene Berechnungen nach Schildbach 2008. 
Eine Maßnahme zur Steigerung der Kosteneffizienz ist die Industrialisierung des 
Bankensektors. Darunter versteht man die Anwendung von industriellen 
Methoden auf die Kreditwirtschaft. Die Kreditinstitute versuchen dabei, ihre 
internationale Wettbewerbsfähigkeit zu stärken, indem sie sich auf ihre 
Kernkompetenzen fokussieren und ihre Wertschöpfungsprozesse optimieren. 
Hierzu wenden sie Methoden an, die schon erfolgreich in der Industrie 
umgesetzt wurden. Dazu zählen beispielsweise die Standardisierung und 
Automatisierung von Geschäftsprozessen. Anschließend werden die Aktivitäten 
und Prozesse ausgelagert, die keine Kern-Kompetenzen darstellen. Die 
Auslagerung von Geschäftsprozessen wird auch als „Outsourcing“ bezeichnet. 
Darunter versteht man die mittel- oder langfristige Auslagerung betrieblicher 
(Teil-) Funktionen an externe Unternehmen, die diese Funktionen dann für das 
auslagernde Kreditinstitut selbständig und entgeltlich erbringen (Disselbeck 
2007). Dadurch können Banken Effizienzgewinne realisieren und die eigenen 
Kernkompetenzen stärken.  
Die Wertschöpfung einer Bank drückt den Wert der Gesamtleistung abzüglich 
der Vorleistungen aus. Sie beschreibt somit den zusätzlich geschaffenen Wert 
im Kreditinstitut.
2
 Als Wertschöpfungstiefe (oder Fertigungstiefe) bezeichnet 
man das Verhältnis von Wertschöpfung zur Gesamtleistung, also den 
Prozentsatz der Endleistung, der innerhalb des Unternehmens geschaffen wird. 
                                           
2  Vgl. Ortner 2007 Die Auslagerung von Geschäftsbereichen einer Bank führt zu einer 
Verringerung der Wertschöpfungstiefe und somit einem geringeren Grad der 
vertikalen Integration. Die Fertigungstiefe ist bei deutschen Banken traditionell 
sehr hoch. Schildbach (2008) schätzte den Anteil der internen Wertschöpfung 
auf 50-80 Prozent. Damit ist Grad der vertikalen Integration im Bankensektor 
viel höher als in der deutschen Industrie. Dort liegt die Fertigungstiefe zwischen 
20 und 30 Prozent.  
Die Wertschöpfungskette der Kreditinstitute beginnt jedoch durch vermehrte 
Outsourcing-Aktivitäten aufzubrechen. Derzeit wachsen die kumulierten 
Outsourcing-Dienstleistungen pro Jahr um rund 45 Prozent. Die 
Wertschöpfungstiefe der Banken konnte dadurch in den letzten Jahren um rund 
10 Prozent gesenkt werden.
3 Durch die zunehmende Auslagerung von Nicht-
Kernkompetenzen entwickeln sich aus Universalbanken zunehmend 
spezialisierte Banken. Es entstehen neue Geschäftsmodelle wie beispielsweise 
reine Vertriebsbanken, Transaktionsbanken oder Portfoliobanken.
4
 
Vertriebsbanken sind beispielsweise auf die Bereiche Marketing, Beratung und 
Kundenmanagement spezialisiert. Sie stellen in der Regel keine eigenen 
Finanzprodukte her. Eine Transaktionsbank führt hingegen die Abwicklung von 
Finanzprozessen durch. Durch das hohe Volumen an gleichartigen Prozessen 
kann sie Skaleneffekte realisieren. Portfoliobanken konzentrieren sich hingegen 
auf die Verwaltung von Finanzprozessen. Zumeist spezialisieren sie sich auf das 
Risiko- und Liquiditätsmanagement sowie die Markt- und Kundenanalyse. 
 
3  Formen von Outsourcing 
Outsourcing kann anhand der ausgelagerten Aktivitäten in „Information 
Technology Outsourcing“, „Business Process Outsourcing“ und „Knowledge 
Process Outsourcing“ unterschieden werden. Beim „Information Technology 
Outsourcing“ (kurz: IT-Outsourcing oder ITO) wird ein Großteil oder die 
komplette Informationstechnologie einer Bank ausgelagert. Dazu gehört 
beispielsweise die Auslagerung des Rechenzentrums oder die Pflege und 
Wartung bestimmter Programme. Dabei sind die Auslagerung mehrerer 
verschiedener Unternehmensfunktionen und –abteilungen betroffen. 
Demgegenüber steht das „Business Process Outsourcing“ (BPO). Hier werden 
                                           
3  Vgl. Riese 2006 
4  Vgl. Disselbeck 2007 Geschäftsprozesse, vor allem einfache, standardisierte Prozesse, ganz oder 
teilweise ausgelagert. Ein Beispiel hierfür ist die Auslagerung der 
Kreditbearbeitung an eine Kreditfabrik. Sie kann mit oder ohne die 
dazugehörige IT erfolgen. Die Auslagerung von komplexeren und 
arbeitsintensiven Bereichen wird als „Knowledge Process Outsourcing“ (KPO) 
bezeichnet. Vor allem die Marktforschung und das Business Research werden 
im Rahmen des Knowledge Process Outsourcing ausgelagert.  
Das Outsourcing muss jedoch nicht zwangläufig einen kompletten Prozess 
umfassen. Viele Banken lagern nur bestimmte Teilprozesse oder Prozessschritte 
an einen externen Anbieter aus. Die Auslagerung von klar definierten 
Teilbereichen wird auch als „Selektives“ oder „Partielles Outsourcing“ 
bezeichnet. Eine Umfrage von Wüllenweber et al. (2006) kommt zu dem 
Ergebnis, dass von den befragten Banken, die bereits Erfahrungen mit 
Outsourcing gemacht haben, nur etwa ein Zehntel einen kompletten Prozess 
ausgelagert hat. Der durchschnittliche Anteil der ausgelagerten Wertschöpfung 
eines Prozesses beträgt 62,6 Prozent. 
Zudem kann bei Outsourcing-Aktivitäten nach der geografischen Distanz 
zwischen dem Auslagerungsunternehmen und dem auslagernden Institut und der 
Unternehmensgrenze unterschieden werden. Dies kann mit Hilfe folgender 4-
Felder-Matrix veranschaulicht werden. 
 
Abbildung 1: Outsourcing-Typen 
















































































Quelle: Eigene Darstellung nach Pajak (2006). 
Geschäftsbereiche und –prozesse können ins In- oder Ausland ausgelagert 
werden. Erfolgt das Outsourcing auf ein im Inland tätiges Unternehmen, wird 
auch von „Onshore Outsourcing“ gesprochen. Die Verlagerung ins Ausland wird in Abhängigkeit von der räumlichen Nähe auch als „Nearshoring“ (gleicher 
Kontinent) oder „Offshoring“ bzw. „Offshore Outsourcing“ (Übersee) 
bezeichnet. Die im Rahmen des ZEW-Finanzmarkttests befragten Experten 
sehen derzeit eine stärkere Bedeutung des Onshore-Outsourcings. Ihrer Meinung 
nach werden knapp zwei Drittel aller Prozesse auf inländische Unternehmen 
ausgelagert (siehe Abbildung 2). Nur rund ein Drittel des Outsourcings erfolgt 
nach Einschätzung der Experten im Ausland. 
Der Vorteil bei der Verlagerung ins Ausland liegt vor allem darin, dass an 
Offshore-Standorten die Rahmenbedingungen günstiger sind. Dazu zählen ein 
niedrigeres Lohnniveau oder eine günstigere Regulierung. Der klassische 
Standort für das Offshoring von Banken ist Indien. Dorthin werden vor allem 
IT-Dienstleistungen ausgelagert. Dies liegt vor allem an der relativ hohen 
Anzahl von gut ausgebildeten IT-Fachkräften mit vergleichsweise geringen 
Stundenlöhnen. Die Attraktivität von Offshore-Standorten wird in einer Studie 
von AT Kearney (2004) untersucht. Demnach führt derzeit Indien vor China vor 
allem aufgrund des relativ niedrigen Lohnkostenniveaus. Die Finanzstrukturen 
beider Länder sind hingegen inzwischen vergleichbar. Zu einem ähnlichen 
Ergebnis kommt auch eine Studie von PricewaterhouseCoopers (2005). Darin 
gab die Mehrzahl der befragten Finanzinstitute an, dass ihr derzeit größter 
Offshore-Standort Indien ist. Dahinter folgen China und Irland. Jedoch scheint 
es, als ob die Bedeutung Chinas in Zukunft zunehmen wird. Bei der Frage, in 
welches Land die befragten Banken bei einem neuen Offshore-Projekt in den 
nächsten drei Jahren investieren würden, kommt Indien hinter China nur auf 
Platz zwei. Chinas Ansehen als Finanzstandort nimmt zu, obwohl die noch 
lückenhaften Gesetze zum Datenschutz und zum Schutz geistigen Eigentums als 







 Abbildung 2: Welche Anteile des Outsourcing werden im Inland und im 
Ausland erbracht? 
 
Quelle: ZEW (2008). Insgesamt haben sich 215 Experten an der Umfrage 
beteiligt. 
Darüber hinaus können Outsourcing-Aktivitäten nach der Unternehmensgrenze 
differenziert werden. In einer engeren Definition werden dabei nur solche 
Auslagerungen als Outsourcing bezeichnet, bei denen eine Fremdvergabe an 
Dritte stattfindet. Werden die Geschäftsprozesse hingegen an ein 
Tochterunternehmen oder im Rahmen eines Joint Venture-Projekts ausgelagert, 
spricht man von „Inhouse-Sourcing“. Ein häufiger Fall ist hierbei das „Captive 
Offshoring“, bei dem ein Unternehmensteil an ein konzerninternes 
Tochterunternehmen im Ausland ausgelagert wird. Laut 
PricewaterhouseCoopers (2005) sind zwischen einem Drittel und der Hälfte der 
Offshoring-Aktivitäten der befragten Finanzinstitute als Captive Offshoring 
organisiert. In Zukunft planen die befragten Experten jedoch vermehrt das 
Offshoring an externe Unternehmen. Dies gilt vor allem für IT-Aktivitäten und 
Back-Office-Prozesse mit geringerem Wert. 
 
4  Chancen und Risiken von Outsourcing 
Ein zentrales Motiv für die Auslagerung von Geschäftsbereichen stellt die 
Möglichkeit der Kostenreduktion dar. Spezialisierte Outsourcing-Anbieter 
können in der Regel Skalen- und Erfahrungskurveneffekte realisieren. Dadurch 
sinken die Stückkosten bei der Leistungserstellung. Eine Studie von Fritsch et 
al. (2007) kommt zu dem Ergebnis, dass sich die Profitabilität von deutschen 
Banken durch Outsourcing im Vergleich zu Kreditinstituten, die nicht 
ausgelagert haben, von 1992 bis 2006 um durchschnittlich 35,8 Prozent verbessert hat. Die Kosteneffizienz verbesserte sich im gleichen Zeitraum im 
Vergleich zur Kontrollgruppe um 2,3 Prozent. Outsourcing birgt demnach 
Potential für Kosteneinsparungen und Effizienzverbesserungen. 
Nach einer Studie der Europäischen Zentralbank (2004) gaben fast 90 Prozent 
der befragten Banken an, dass Kosteneinsparungen ein wichtiges Motiv für 
Outsourcing sind. Neben möglichen Kostenvorteilen wird von rund 60 Prozent 
der Banken der Zugang zu neuen Technologien und einer besseren Infrastruktur 
als Motiv gesehen, da Outsourcing-Anbieter durch ihre starke Spezialisierung 
auf ein Fachgebiet meist über ein besseres Know-How verfügen. Hiervon 
profitieren insbesondere kleinere Kreditinstitute, da die Anschaffung von 
personaleinsparender und effizienzsteigernder IT mit hohen Kosten verbunden 
ist. Ein strategischer Vorteil von Outsourcing wird von mehr als der Hälfte der 
befragten Banken darin gesehen, dass sich Banken durch Outsourcing besser auf 
ihre Kernkompetenzen konzentrieren und Wettbewerbsvorteile gegenüber 
anderen Kreditinstituten realisieren können. Outsourcing setzt darüber hinaus 
auch Ressourcen frei, die vorher in Aktivitäten gebunden waren, die keine 
Kernkompetenz darstellen. Im Retail-Banking sorgt Outsourcing zum Beispiel 
dafür, dass der Mitarbeiter weniger administrative Aufgaben erledigen muss und 
mehr Zeit für den Vertrieb und die Beratung von Kunden zur Verfügung hat. 
Dieses Beispiel verdeutlicht, dass Outsourcing von Banken nicht nur zur 
Kostensenkung eingesetzt wird, sondern auch zur Erreichung strategischer Ziele 
wie stärkerer Kundenfokussierung und intensivere Beratung eingesetzt wird. 
Das Outsourcing im Bankensektor bringt aber auch einige Risiken mit sich.
5
 
Zum einen macht sich die Bank zu einem gewissen Grad abhängig von ihrem 
Outsourcing-Partner, da eine Rückabwicklung kurzfristig meist nicht möglich 
ist. Fast drei Viertel der Banken gaben gegenüber der EZB an, dass sie in der 
Abhängigkeit von externen Dienstleistern und dem Verlust an 
Kontrollmöglichkeiten bei den ausgelagerten Prozessen ein hohes 
Risikopotential von Outsourcing sehen. 40 Prozent der Kreditinstitute sehen 
operationale Risiken wie beispielsweise die Möglichkeit des Datenverlusts. 
Auch die Möglichkeit, dass interne Fähigkeiten verloren gehen, vertrauliche 
Informationen weitergegeben werden oder die Flexibilität, auf Änderungen bei 
den Kundenbedürfnissen zu reagieren, eingeschränkt wird, stellt für je rund ein 
                                           
5    Eine Studie von Gewald und Dibbern (2005) untersucht den Einfluss von 
wahrgenommenen Nutzen und Risiken von Outsourcing auf dessen Akzeptanz im 
deutschen Bankensektor. Sie kommen zu dem Ergebnis, dass der Nutzen von BPO für die 
Bank höher eingeschätzt wird als die damit verbundenen Risiken. Drittel der Banken einen Risikofaktor dar. Zudem sehen rund 25 Prozent der 
befragten Kreditinstitute die Gefahr von zu hohen Kosten. Die Kosten einer 
Auslagerung werden häufig unterschätzt, da neben den eigentlichen Kosten 
durch die Inanspruchnahme externer Dienstleistungen weitere Kosten anfallen 
wie beispielsweise Transaktionskosten, die bei Vertragsanbahnung und –
abschluss anfallen. Außerdem entstehen Monitoringkosten und Kosten für die 
Anpassung von Outsourcing-Verträgen bei Änderungen der 
Rahmenbedingungen. 
Um die Risiken von Outsourcing zu mindern und die Chancen für eine 
erfolgreiche Auslagerung zu erhöhen, ist es für Banken wichtig, bei der 
Auswahl des Outsourcing-Partners den externen Dienstleister vorab einer 
genauen Prüfung zu unterziehen. Außerdem kann es sinnvoll sein, die Verträge 
zunächst zu befristen. Zur weiteren Minderung der Outsourcing-Risiken werden 
zwischen den Vertragspartnern meist sogenannte Service Level Agreements 
(SLA) vereinbart, in denen die zugesicherten Leistungen und deren 
Eigenschaften genau beschrieben sind und zudem die Vertragsstrafen festgelegt 
werden. Außerdem fordern viele Banken von ihrem Outsourcing-Partner 
regelmäßige Berichte, um mögliche Probleme frühzeitig erkennen und 
Outsourcing-Risiken entsprechend kontrollieren und steuern zu können.  
 
5  Outsourcing in eine Kreditfabrik 
Insbesondere die Auslagerung der Kreditbearbeitung an eine Kreditfabrik wirft 
Risiken für eine Bank auf. Denn neben den technisch-organisatorischen Risiken 
treten bei der Auslagerung der Kreditprozesses auch Adressausfallrisiken auf, 
wenn die Kreditfabrik nicht die gleiche Sorgfalt bei der Kreditprüfung walten 
lässt wie das auslagernde Kreditinstitut. Aus diesem Grund ist die Auslagerung 
des Kreditprozesses an spezifische regulatorische Vorgaben gebunden. Dazu 
gehört, dass Kreditinstitute in Abhängigkeit von Art, Umfang, Komplexität und 
Risikogehalt einer Auslagerung angemessene Vorkehrungen treffen müssen, um 
übermäßige Risiken durch das Outsourcing zu vermeiden, beispielsweise durch 
eine angemessene Risikoanalyse. Dabei sind alle für das Institut relevanten 
Aspekte im Zusammenhang mit der Auslagerung zu berücksichtigen. Darüber 
hinaus darf eine Auslagerung nicht zu einer Delegation der Verantwortung der 
Geschäftsleitung führen Um Kreditrisiken auch nach Auslagerung entsprechend 
steuern zu können, ist das Auslagerungsunternehmen zudem dazu verpflichtet, 




Obwohl das Outsourcing in eine Kreditfabrik somit erhöhten regulatorischen 
Anforderungen unterliegt, haben deutsche Kreditinstitute ihre Kreditprozesse in 
den vergangenen Jahren verstärkt an externe Unternehmen ausgelagert. Ein 
Grund hierfür ist, dass die Kreditvergabe im Privatkundengeschäft bei vielen 
Banken mit einem hohen personellen Aufwand verbunden ist. Darüber hinaus 
ergab eine Studie des E-Finance Lab (2004), dass nur rund 4 Prozent aller 
befragten Banken mit ihrem Kreditprozess voll zufrieden sind und fast zwei 
Drittel tendenziell nicht jedem Teilprozess die Kosten zuordnen können. Diese 
Ergebnisse deuten auf eine bisher nur geringe Optimierung des Kreditprozesses 
und ein hohes Potential für Effizienzsteigerungen hin. Zur Lösung dieser 
Effizienzprobleme lagern viele Banken Kreditprozesse an spezialisierte externe 
Kreditfabriken aus. Diese führen für ihre Outsourcing-Partner stark 
standardisierte Kreditprozesse durch. Durch die automatisierte Mengenfertigung 
kann die Kreditfabrik Skaleneffekte realisieren und somit zu geringeren Kosten 
produzieren.  
Eine wesentliche Voraussetzung für die Auslagerung von Kreditprozessen an 
eine Kreditfabrik sind klar definierte und standardisierte Prozesse. Für die 
Optimierung der Prozesse werden zunächst die vorhandenen Abläufe im 
Kreditwesen analysiert. Auf dieser Basis können die Prozesse dann 
standardisiert und automatisiert werden. Für das Outsourcing von 
Kreditprozessen ist es beispielsweise notwendig, das Produktangebot, die 
Abwicklungsprozesse und die Kriterien für die Kreditentscheidung zu 
vereinheitlichen. Das Ziel der Analyse ist eine klar definierte 
Kreditwertschöpfungskette mit einer Untergliederung in einzelne 





                                           
6  Für weitere Anforderung an die Auslagerung von Aktivitäten und Prozessen im deutschen 
Bankensektor siehe BAFIN Rundschreiben 5/2007. Eine ausführliche Analyse der 























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Quelle: Ade und Moormann (2004) 
Häufig verbleiben die Kreditprozesse mit direktem Kundenkontakt (z. B. die 
Akquisition und Beratung) bei der Bank, während die Back-Office-Aufgaben an 
eine Kreditfabrik ausgelagert werden.  
Kreditfabriken sind bisher in Deutschland im internationalen Vergleich wenig 
verbreitet. Nach Einschätzung von Lebert (2005) wurden 2005 in Deutschland 
nur 1,5 Prozent der ausstehenden Kredite in Fabriken abgearbeitet, in den USA 
waren es hingegen 60 Prozent.
  Der Erfolg von bisherigen Outsourcing-
Aktivitäten ist laut der Studie von E-Finance Lab nur mittelmäßig. Danach 
gaben nur knapp mehr als ein Viertel der Befragten an, dass bei ihnen das 
Outsourcing des Kreditbereichs eher erfolgreich war. Ein Viertel bezeichnet die 
Auslagerung sogar als eher gescheitert. Dennoch wird die Bedeutung von 
Kreditfabriken angesichts des intensiven Wettbewerbs im deutsche Retail-
Banking Markt in Zukunft wohl weiter zunehmen.  
 
6   Zukünftige Entwicklung von Outsourcing-Aktivitäten 
Die Ergebnisse der Befragung der ZEW-Finanzmarktexperten deuten darauf hin, 
dass sich die Outsourcing-Aktivitäten im deutschen Bankensektor weiter 
verstärken werden (siehe Abbildung 4). So ist knapp die Hälfte der befragten 
Experten der Meinung, dass die Bedeutung von Outsourcing in den kommenden 
fünf Jahren steigen wird. Rund 14 Prozent halten darüber hinaus sogar einen 
starken Bedeutungszuwachs für realistisch. Rund ein Drittel der Experten geht 
von einer gleich bleibenden Bedeutung aus. Nur 6 Prozent rechnen mit einer 
rückläufigen Relevanz von Outsourcing-Aktivitäten im deutschen Bankensektor.
  Ein Grund für die Bedeutungszunahme von Outsourcing bei deutschen 
Kreditinstituten liegt in der steigenden Wettbewerbsintensität im Retail 
Banking. Nach der Umfrage von Köhler und Lang (2008) ist die überwiegende 
Mehrheit der befragten ZEW-Finanzmarktexperten der Meinung, dass die 
Wettbewerbsintensität im Retail-Banking in den letzten zwei Jahren gestiegen 
ist. Auch für die kommenden Jahre rechnen rund drei Viertel aller Experten mit 
einer weiteren Zunahme der Wettbewerbsintensität im deutschen Bankensektor. 
 
Abbildung 4: Wie wird sich die Bedeutung des Outsourcing von 
Geschäftsprozessen in den kommenden fünf Jahren 
entwickeln? 
 
Quelle: ZEW (2008). Insgesamt haben sich 215 Experten an der Umfrage beteiligt. 
Ein wichtiges Ziel bei der Auslagerung von Geschäftsprozessen ist, die Kosten 
zu senken und die Effizienz zu erhöhen. Die Möglichkeit, Effizienzgewinne 
durch Outsourcing zu realisieren, wird von den Finanzmarktexperten allerdings 
in Abhängigkeit der auszulagernden Aktivitäten und deren 
Standardisierungsmöglichkeiten unterschiedlich beurteilt. (siehe Abbildung 5). 
So sehen 85 Prozent der befragten Experten im Bereich Zahlungsverkehr ein 
großes oder sehr großes Potenzial für Effizienzsteigerungen durch Outsourcing. 
Ein Grund hierfür ist der relativ hohe Standardisierungs- und 
Automatisierungsgrad dieses Bereichs. Auch im Wertpapiergeschäft sehen zwei 
von fünf Experten Vorteile durch Outsourcing. Die Auslagerung von 
Wertpapiergeschäften erfolgt häufig an eine sogenannte Transaktionsbank, die 
den auslagernden Kreditinstituten Wertpapierabwicklungssysteme zur einfachen 
und kostengünstigen Wertpapierabwicklung zu Verfügung stellt. Auch die Auslagerung der Marktbeobachtung und –analyse im Research birgt nach 
Meinung jedes zweiten Finanzexperten Potential für Effizienzverbesserung. 
 
Abbildung 5: Welche Effizienzgewinne können durch Outsourcing in den 
folgenden Bereichen realisiert werden? 
 
Quelle: ZEW (2008). Insgesamt haben sich 215 Experten an der Umfrage beteiligt. Alle 
Angaben in Prozent 
Das Potential für Effizienzsteigerung durch Outsourcing wird im Unterschied 
hierzu im Privat- und Firmenkundengeschäft deutlich geringer bewertet. Im 
Kreditgeschäft mit Privatkunden sieht nur etwas mehr als ein Drittel der 
Experten Möglichkeiten für hohe Effizienzgewinne durch Outsourcing. In 
diesem Bereich gab es in den letzten Jahren schon große Fortschritte bei der 
Standardisierung. So wurden Konsumentenkredite häufig komplett an eine 
spezialisierte Kreditfabrik ausgelagert. Beim Kreditgeschäft mit Firmenkunden 
wird das Potential für Effizienzgewinne noch sehr viel geringer eingeschätzt. In 
diesem Bereich sehen nur 12 Prozent der befragten Finanzmarktexperten 
Vorteile durch Outsourcing an externe Anbieter 
Bei der Beratung von Privat- und Firmenkunden sieht eine klare Mehrheit der 
befragten Experten sogar überhaupt keine Effizienzvorteile durch Outsourcing 
Dies liegt zum einen daran, dass die Kundenberatung nur schwer 
standardisierbar ist. Zum anderen zählt sie zu den Kernkompetenzen vieler 
Kreditinstitute, mit der sie sich strategische Wettbewerbsvorteile gegenüber der Konkurrenz erarbeiten können. Daher wird die Kundenberatung häufig nicht in 
Auslagerungsüberlegungen von Kreditinstituten miteinbezogen. 
 
7  Fazit 
Die deutsche Bankenbranche ist mit ihrer schlechten Kosteneffizienz im 
internationalen Wettbewerb weit zurückgefallen. Der globale Wettbewerbsdruck 
zwingt die Kreditinstitute, ihre Kostensituation zu verbessern. Hierfür sind 
jedoch tiefgreifende strukturelle Veränderungen notwendig. Dazu gehört 
beispielsweise, dass sich die Kreditinstitute wieder verstärkt auf ihre 
Kernkompetenzen konzentrieren und ihre Wertschöpfungsprozesse optimieren. 
Dies geht einher mit einem konsequenten Outsourcing von Geschäftsbereichen 
und –prozessen auf spezialisierte externe Anbieter. 
In den letzten Jahren ist der deutsche Bankensektor wieder in Bewegung 
gekommen. Durch die Anwendung industrieller Fertigungsmethoden auf den 
Finanzbetrieb kam es teilweise zu einem fundamentalen Umbau bestehender 
Strukturen. Auch das Outsourcing spielte eine bedeutende Rolle, vor allem 
einfachere Back-Office-Tätigkeiten wurden aus dem Wertschöpfungsprozess 
ausgegliedert. Viele Banken konnten durch die damit einhergehende 
Spezialisierung bereits große Erfolge erzielen, zudem entstanden neue 
Banktypen wie beispielsweise Transaktionsbanken. Jedoch brachten diese 
Veränderungen nicht immer den erwünschten Erfolg. Einige Banken scheiterten 
mit ihren Outsourcing-Projekten und mussten diese rückabwickeln. 
Dennoch deuten die Ergebnisse der Umfrage unter Finanzmarktexperten darauf 
hin, dass sich der Trend zu Outsourcing in den kommenden Jahren fortsetzen 
wird. Vor allem einfache, leicht standardisierbare Prozesse werden weiterhin an 
spezialisierte externe Dienstleister ausgelagert. Inzwischen werden jedoch auch 
komplexere Bereiche wie das Research in Outsourcing-Überlegungen 
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